Educacao inclusiva e os desafios
da gestao escolar: identidade
e atuacao dos gestores

rESUMO: O artigo teve como objetivo analisar, por meio de uma revisao
de literatura, os desafios enfrentados pela gestdo escolar no ambito da
Educacao Inclusiva, com énfase nas questdes relacionadas a identidade e
a atuacgdo dos gestores. A pesquisa foi realizada por meio de uma revisio
sistematica da literatura, com recorte temporal entre 2014 e 2024, utilizando
o Portal de Periddicos da CAPES e a estratégia de busca “educagdo inclusiva”
and “gestao escolar”. Foram selecionados 13 estudos que abordavam
diretamente a intersecdo entre os temas. A andlise permitiu identificar
dois eixos centrais: os desafios enfrentados pelos gestores escolares e
suas formas de atuacdo na promocao da inclusdo escolar. A analise das
producdes indicou que os principais obstaculos se referem a precariedade
das condicoes estruturais, a fragilidade da formagdo continuada, a distancia
entre normativas e praticas pedagogicas, e a dificuldade de efetivacao da
gestdo democratica. Em contrapartida, as pesquisas destacaram o papel
estratégico do gestor como articulador de processos formativos, promotor
de parcerias intersetoriais e mediador de relagdes entre escola, familia e
servicos de apoio. Além disso, ressalta-se a importancia da escuta ativa, da
lideranca pedagogica e do compromisso ético com os principios da inclusao
escolar. Conclui-se que a atuagdo do gestor escolar é determinante para a
consolidagdo de uma cultura escolar inclusiva, sendo necessario ampliar
investimentos em formacao critica, apoio institucional e fortalecimento
de praticas colaborativas que sustentem a transformagdo da escola em um
espaco verdadeiramente democratico e equitativo.

Palavras-chave: educacao especial; gestao escolar; gestdo democratica.

Inclusive Education and the Challenges of
School Leadership: Identity and Practice
of Educational Management Teams

ABSTRACT: This article aimed to analyze, through a literature review,
the challenges faced by school management within the scope of Inclusive
Education, with an emphasis on issues related to the identity and
performance of school managers. The research was conducted through a
systematic literature review, covering the period from 2014 to 2024, using
the CAPES Journals Portal and the search strategy “inclusive education”
and “school management.” A total of 13 studies were selected that directly
addressed the intersection between these themes. The analysis identified
two central axes: the challenges faced by school managers and their modes of
action in promoting inclusion. The review indicated that the main obstacles
are linked to precarious structural conditions, the fragility of continuing
education, the gap between normative guidelines and pedagogical practices,
and difficulties in implementing democratic school management. On the
other hand, the studies highlighted the strategic role of the school manager as
an articulator of formative processes, promoter of intersectoral partnerships,
and mediator of relationships between school, family, and support services.
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Furthermore, the importance of active listening, pedagogical leadership,
and ethical commitment to the principles of inclusion is emphasized.
It is concluded that the performance of school managers is crucial for
consolidating an inclusive school culture, making it necessary to expand
investments in critical training, institutional support, and the strengthening
of collaborative practices that sustain the transformation of schools into
truly democratic and equitable spaces.

Keywords: special education; school management; democratic management.

Educacion Inclusiva y los Retos de la
Gestion Escolar: Identidad y Practica de
los Equipos de Gestion Educativa

RESUMEN: Este articulo tuvo como objetivo analizar, por medio de una
revision de la literatura, los desafios enfrentados por la gestion escolar
en el ambito de la Educacion Inclusiva, con énfasis en las cuestiones
relacionadas con la identidad y la actuacion de los gestores escolares.
La investigacion se llevo a cabo mediante una revision sistematica de la
literatura, con un recorte temporal entre los aflos 2014 y 2024, utilizando
el Portal de Periodicos de CAPES y la estrategia de busqueda “educacion
inclusiva” y “gestion escolar”. Se seleccionaron 13 estudios que abordaban
directamente la interseccion entre estos temas. El analisis permitio
identificar dos ejes centrales: los desafios enfrentados por los gestores
escolares y sus formas de actuacion en la promociéon de la inclusion. La
revision indic6 que los principales obstdculos estdn relacionados con la
precariedad de las condiciones estructurales, la fragilidad de la formacion
continua, la distancia entre las normativas y las practicas pedagogicas, y las
dificultades para implementar una gestion democratica. Por otro lado, las
investigaciones destacaron el papel estratégico del gestor como articulador
de procesos formativos, promotor de alianzas intersectoriales y mediador
de relaciones entre la escuela, la familia y los servicios de apoyo. Ademas,
se resalta la importancia de la escucha activa, del liderazgo pedagogico y
del compromiso ético con los principios de la inclusién. Se concluye que
la actuacion del gestor escolar es determinante para la consolidacion de
una cultura escolar inclusiva, siendo necesario ampliar las inversiones
en formacion critica, apoyo institucional y fortalecimiento de practicas
colaborativas que sustenten la transformacién de la escuela en un espacio
verdaderamente democratico y equitativo.

Palabras clave: educacion especial; gestion escolar; gestion democratica.

Introducao

A consolidacdo da Educacdo Inclusiva como principio
norteador das politicas educacionais brasileiras tem exigido nao
apenas mudancas nas praticas pedagogicas e nas estruturas
institucionais, mas, sobretudo, uma reconfiguragdo das formas
de organizacao e gestdo escolar. Ao refletir sobre as propostas
voltadas a Educagdo Inclusiva, torna-se evidente que nao basta
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apenas uma transformacao de mentalidades para garantir o acesso
e o sucesso escolar de todos. Conforme argumentam Sanches e
Teodoro (2006), € imprescindivel que sejam asseguradas condicdes
adequadas e recursos especificos, ajustados as particularidades de
cada contexto, para que a inclusdo escolar se concretize de maneira
efetiva e assertiva. Nesse cenario, a inclusdo é compreendida
como um compromisso ético e politico, que pressupde o reco-
nhecimento e a valorizagdo da diversidade presente nas salas de
aula. Conforme aponta Rodrigues (2006), esse paradigma educa-
cional tem como base a heterogeneidade, rompendo com praticas
historicamente excludentes dirigidas aos estudantes elegiveis da
Educacgao Especial.

Nessa diregcao, é importante distinguir que “Educacgao
Inclusiva” ndo se confunde com “Educacao Especial”. Enquanto
a Educacao Especial se refere ao atendimento de estudantes com
deficiéncia, transtorno do espectro do autismo e altas habilidades/
superdotacgao, a Educacao Inclusiva deve ser entendida como um
movimento filoséfico, politico e pedagogico que busca garantir a
participacao plena de todos os sujeitos historicamente marginali-
zados da escola, incluindo, mas nao se limitando, as pessoas com
deficiéncia Oliveira (2023). Essa distin¢ao fortalece a compreensao
de que a inclusao social se relaciona a justica social e a democra-
tizacdo do acesso ao conhecimento.

Dessa maneira, a escola assume a responsabilidade de
adaptar-se as singularidades de todos os seus estudantes, inde-
pendentemente de suas caracteristicas fisicas, sensoriais ou
cognitivas. Neste contexto de transformacao, a gestao escolar
ocupa um lugar central, por representar o primeiro ponto de escuta
e acolhimento das familias e dos estudantes, sobretudo daqueles
que se enquadram como elegiveis da Educacao Especial. Assim,
compete a essa equipe gestora articular, junto ao corpo docente
e aos demais profissionais da escola, estratégias que garantam o
acesso, a permanéncia e a aprendizagem de todos, com base nos
principios da equidade e da justiga social.

No entanto, limitar a gestdo democratica apenas a figura dos
gestores escolares pode reproduzir modelos hierarquicos que
concentram o poder em representantes do Estado. A democracia
escolar, conforme defendem Libaneo (2012) e Paro (2016), deve ser
compreendida como pratica coletiva, que se sustenta em 6rgaos
colegiados representativos da comunidade, tais como conselhos
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escolares, associagoes de familiares e grémios estudantis. Esses
espacos historicamente contribuem para a participacdo popular
e para a descentralizacdo das decisdes, ampliando o alcance da
gestdo democratica e fortalecendo a corresponsabilidade entre
escola, familias e estudantes.

Para compreender como essa atuacao se concretiza no coti-
diano escolar, € necessario refletir sobre o proprio conceito de
gestdo e as representacdes que ele carrega no contexto educacional.
Ao se mencionar o termo “gestdo”, frequentemente evocam-se
ideias associadas a autoridade, ao controle organizacional e a
modelos de lideranca centralizada. Entretanto, quando esse
conceito ¢ situado no contexto educacional, especialmente no
campo da gestdo escolar, diversas questoes surgem: Quem sao os
profissionais que integram essa estrutura? Quais fungoes exercem?
De que maneira suas decisdes e praticas repercutem diretamente
nos processos pedagogicos? Compreender a composicdo e as atri-
buicoes da equipe gestora é essencial para analisar o cotidiano
escolar, refletir sobre as praticas inclusivas e vislumbrar caminhos
que promovam uma educagdo publica mais democratica, justa e
comprometida com a qualidade social. Como destacam Dantas
e Acosta (2018), € a partir da sensibilidade e da escuta ativa por
parte dos gestores que se fortalecem os vinculos entre escola e
comunidade, viabilizando a¢des pedagogicas mais humanizadas
e coerentes com os principios da Educagdo Inclusiva.

Refletir sobre a composicdo, as fungoes e a dinamica de atuagao
desses sujeitos sdo essenciais para compreender o funcionamento
da escola, especialmente no que diz respeito a implementacao de
praticas inclusivas. Conhecer a estrutura e os papéis da gestao
escolar constitui, portanto, um passo fundamental para pensar os
desafios e as possibilidades de uma educacao comprometida com
os principios da democracia, da equidade e da qualidade social.

Desde a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao
Nacional, n°® 9.394/96 (LDB)a gestdo educacional brasileira
passou a ser orientada por uma perspectiva democratica, que
valoriza a participagdo ativa dos profissionais da Educagdo e da
comunidade escolar na elaboragao e implementagao do projeto
politico-pedagogico das instituicdes de ensino. Essa diretriz visa
garantir que as propostas pedagogicas estejam em consonancia
com as realidades locais e as especificidades socioculturais de
cada contexto educacional.
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Diante desse panorama, os principios da gestdo democra-
tica ndo apenas orientam o papel do gestor escolar, mas também
exercem influéncia decisiva sobre as acoes inclusivas adotadas
pela escola, impactando diretamente a forma como essas praticas
se concretizam na rede regular de ensino. Compreender a dina-
mica da gestdo escolar implica, portanto, reconhecer ndo apenas
sua relevancia no processo de construcdo de uma Educacado
Inclusiva, mas também identificar os profissionais que a cons-
tituem e analisar, de forma critica, as fungdes que exercem na
promocado de uma educacao equitativa e socialmente referenciada.

Os gestores escolares sdo compreendidos como os respon-
saveis pela conducao dos processos de lideranca pedagogica e
administrativa nas institui¢cées de ensino, incluindo diretores,
coordenadores pedagogicos e, em determinadas redes, supervi-
sores escolares. Cada um desses sujeitos desempenha funcoes
especificas e, ao mesmo tempo, interdependentes, cujas acoes
impactam diretamente a qualidade do trabalho pedagodgico e o
fortalecimento de uma cultura escolar pautada nos principios da
inclusdo, da diversidade e da justica social. Segundo Liick (2009),
o diretor escolar exerce o papel de lider pedagogico, sendo respon-
savel por promover condigoes favoraveis ao trabalho docente,
incentivar a participacao coletiva, acolher a comunidade escolar,
estabelecer parcerias estratégicas e articular os recursos dispo-
niveis para potencializar a aprendizagem de todos os estudantes.

O coordenador pedagogico, por sua vez, exerce um papel funda-
mental no acompanhamento e na orientacao do trabalho docente,
promovendo a formacao continuada e incentivando a reflexdo critica
sobre as praticas pedagogicas. Conforme destaca Veiga (2001), esse
profissional atua como articulador do processo educativo, contri-
buindo para a qualificacdo do ensino e para a consolidacao de uma
proposta pedagogica alinhada aos principios da inclusao.

Além disso, o supervisor escolar quando presente na estrutura
da rede de ensino desempenha um papel relevante na mediacao
entre as diretrizes das politicas publicas e as praticas desenvol-
vidas no cotidiano escolar. Sua fungao envolve garantir que os
principios da equidade e da inclusdo escolar estejam contem-
plados nos documentos institucionais, nos processos formativos
e nas acoes pedagogicas da escola.

Nessa perspectiva, a gestdo escolar deixa de se configurar
apenas como um espaco de decisdes administrativas e burocraticas,
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assumindo o papel de um ntcleo de lideranca ética e pedagogica,
comprometida com a justica social, com a garantia do direito a
aprendizagem e com a promocdo de uma escola inclusiva para
todos. A atuacgao dos gestores, nesse contexto, vai além da admi-
nistracdo de recursos e do cumprimento de normas: exige uma
lideranca comprometida com valores democraticos, com a escuta
ativa dos diferentes atores escolares e com a construcao coletiva
de praticas educacionais que promovam a participagdo e o perten-
cimento de todos os estudantes (Paro, 2001; Veiga, 2013).

A importancia dos gestores escolares na efetivacio da inclusao
escolar reside, portanto, em sua capacidade de promover uma
cultura institucional que compreenda a diferenga ndao como limi-
tacdo, mas como dimensao inerente ao processo educativo. Segundo
Capellini e Mendes (2007), uma gestao escolar inclusiva pressupoe
acoes que vao além da garantia do acesso e da permanéncia dos
estudantes elegiveis da Educacdo Especial; exige também a reor-
ganizacao do trabalho pedagogico, o investimento na formacgao
continuada dos professores e o fortalecimento do didlogo com os
servicos de apoio especializados. Nesse sentido, Glat (2007) ressalta
que a inclusdo demanda uma reestruturagdo ampla da escola,
abrangendo ndo apenas a formagado da equipe docente e gestora,
mas também a revisdo das formas de interagdo entre os segmentos
escolares, a reorganizacao da estrutura, do projeto politico-peda-
gogico, dos recursos didaticos, das metodologias e das praticas
avaliativas. Essa transformacgdo envolve diretamente a gestao
escolar e os sistemas educacionais, evidenciando o papel central
dos gestores no processo de efetivacdo da Educagao Inclusiva.

No entanto, implementar essa proposta no cotidiano escolar
é uma tarefa complexa, atravessada por alguns desafios. Soma-se
a esses obstaculos a necessidade de ressignificagao da identidade
profissional dos gestores, que devem se compreender ndo apenas
como administradores escolares, mas como lideres pedagogicos
com responsabilidade social e politica diante das desigualdades
educacionais (Liick, 2009).

Diante desse contexto, o presente artigo tem como objetivo
analisar, por meio de uma revisdo de literatura, os desafios enfren-
tados pela gestao escolar no ambito da Educacao Inclusiva, com
énfase nas questdes relacionadas a identidade e a atuagao dos
gestores. Parte-se do entendimento de que a construgao de uma
escola inclusiva demanda uma lideranga que, para além da gestao

revista entreideias, Salvador, v. 14, n. 3, p. 237-255, set,/dez. 2025

242



de processos, seja capaz de inspirar, mobilizar e sustentar praticas
democraticas, dialégicas e transformadoras.

Método

Essa pesquisa caracterizou-se como um estudo documental
e bibliografico, cuja finalidade € subsidiar as reflexdes acerca da
interface entre Educacdo Inclusiva e gestdo escolar. A pesquisa
documental, conforme Gil (2008), consiste na andlise critica e
sistematica de documentos e publicagdes académicas, visando
compreender fenémenos sociais a partir dos registros disponi-
veis. Ja a pesquisa bibliografica, de acordo com Lakatos e Marconi
(2010), utiliza-se de material ja publicado, sobretudo livros e artigos
cientificos, permitindo ao pesquisador conhecer e analisar contri-
buigdes tedricas acumuladas sobre determinado objeto de estudo.

Com o intuito de garantir a atualidade e a relevancia do
corpus analisado, foi realizada uma busca sistematica no Portal
de Periodicos da CAPES, abrangendo o periodo de 2014 a 2024.
Esse recorte temporal foi definido a fim de contemplar as discus-
sOes mais recentes acerca da tematica. A estratégia de busca
envolveu os descritores “Educagao Inclusiva” and “gestdo escolar”,
combinados com o operador booleano and, com o objetivo de loca-
lizar produgdes que tratassem diretamente da intersecdo entre
os dois campos.

O processo de selegdo dos estudos seguiu as orientagdoes meto-
dologicas propostas por Gil (2008), que destaca a necessidade de
critérios bem definidos para a escolha do material a ser analisado.
Foram considerados como critérios de inclusdo: (@) afinidade direta
com o objetivo da pesquisa; (b) publicacdo no periodo de 2014 a
2024; (c) disponibilidade de acesso ao texto completo; (d) publicagao
em portugues, inglés ou espanhol; e (€) relevancia tedrica para o
campo da gestdo escolar em interface com a inclusdo. Como crité-
rios de exclusdo, foram desconsiderados: (a) trabalhos duplicados;
(b) resumos ou comunicacgdes sem acesso ao texto integral; e (c)
publicacdes que tratassem exclusivamente da Educacao Especial
sem interface com a gestao escolar. Tais critérios foram adotados
a fim de assegurar clareza metodologica, transparéncia e repro-
dutibilidade ao processo de selegao.

Ap6s a leitura dos titulos, resumos e objetivo geral, 13 publi-
cacoes foram selecionadas por atenderem a esses critérios e por
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contribuirem significativamente para a andlise critica do papel
da gestdo escolar na promocao de uma educacao inclusiva.

Além disso, com o objetivo de assegurar maior rigor metodolo-
gico, transparéncia e reprodutibilidade ao processo de selecdo dos
estudos, foram adotadas as diretrizes do protocolo PRISMA 2020
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses).
A utilizagdo do PRISM A permitiu a organizagao sistematica das
etapas de identificacao, triagem, elegibilidade e inclusdo dos
artigos, seguindo a lista de verificagdo composta por 27 itens
distribuidos em sete sec¢des (titulo, resumo, introducao, métodos,
resultados, discussdo e outras informagoes). O fluxograma PRISMA
2020 foi utilizado para representar visualmente essas etapas,
contribuindo para a clareza do processo e a confiabilidade dos
resultados (Page et al., 2022).

Resultados e discussoes

O quadro a seguir ilustra os artigos selecionados nesta revisao
de literatura, apresentando informagdes como autores, titulo do
estudo, objetivo e ano de publicacao.

Quadro 1 - Revisao de literatura

Autores Titulo Objetivo
Reis & Além dos professores Refletir sobre os aspectos da
] especializados: a gestao gestéo escolar enquanto rede de
Gouveia escolar R .
(2023) apoio indispensavel nos aspectos
na Educacéo Inclusiva da inclusao educacional.
Escola inclusiva, diversidade Analisar percepgoes de gestores
Azevedo e gestdo escolar: o que dizem de escolas publicas sobre a relacao
(2022) gestores de escolas publicas entre educacao, diversidade e
do Rio Grande do Norte escola inclusiva.
L _ . . _ Identificar o estado da arte da
Anunciagao Gestao educacional e inclusao

e Fernandes
(2021)

na producao cientifica
brasileira

producao cientifica sobre gestao
educacional na perspectiva da
inclusédo na ultima década.

Alves e
Ferrazzo
(2021)

Gestao escolar e a proposta
de uma escola inclusiva: o
que consta nos documentos
oficiais

Mapear as diretrizes que constam
nos documentos oficiais sobre a
gestao escolar e a proposta de uma
escola inclusiva, para compreender
o papel e as possiblidades do
gestor na ampliagao da integracao
e permanéncia escolar.
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Autores

Titulo

Obijetivo

Educacéo especial: desafios e

Analisar as possibilidades de
articulacao pedagogica entre

Xavier e s . B o trabalho dos professores
. possibilidades da articulagao ~ .
Bridi (2021) L . de educacéo especial e dos
pedagogica .
professores do ensino comum a
partir da gestao escolar.
Descrever um processo de
intervencéo realizado junto a
Vioto e O gestor pedagégico no uma supervisora pedagoégica de
Vitaliano processo de inclusao escolar uma escola Municipal de Ensino
(2020) de alunos com necessidades Fundamental I, com vistas a
educacionais especiais favorecer o processo de incluséao
de alunos com necessidades
educacionais especiais
Gestao escolar e formagao Evidenciar a importancia da gestao
Koehler et continuada: proposicoes escolar para a formagao continuada
al. (2020) para os processos de ensino- de professores a respeito do tema
’ aprendizagem de estudantes Transtorno do Déficit de Atengéo e
com TDAH Hiperatividade (TDAH)
Familia e gestdo democratica . - .
Brero et al. ~ Analisar se a gestdo escolar é
no contexto de uma educacao " . .
(2019) L . democratica e inclusiva
especial inclusiva
Determinar as formas de
. . intervencao da gestao escolar para
Dantas Gestao Escolar: assessoria < R g B . P
L. tornar efetiva a inclusao de criangas
e Acosta pedagogica para o
- . Down em classes regulares de
(2018) atendimento de criancas Down . .
ensino, sua aprendizagem e
desenvolvimento.
Conhecer discursos produzidos
Rosa e B - por gestores de escolas regulares,
Gestao escolar e a producao .
Menezes i . R , procurando problematizar seus
discursiva do aluno incluido . N
(2017) efeitos na producao do aluno
incluido.
Abordar de que maneira o trabalho
colaborativo, a partir da concepcéao
. de educacéo inclusiva, tem sido
. O trabalho colaborativo & .
Silva et al. L ~ adotado em uma escola de ensino
como apoio a gestao escolar .
(2016) fundamental da rede publica

inclusiva

no interior do oeste paulista,
considerando o trabalho da gestao
escolar.
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Autores Titulo Objetivo

Identificar as caracteristicas das
préaticas de gestao escolar e de
ensino e, ainda, de construir,

em cooperacao com os atores

da escola, estratégias de
acompanhamento, visando a
transformacéo das préaticas de
gestao e de ensino em uma
perspectiva de educacéo inclusiva.

Figueiredo A pesquisa colaborativa em
et al. (2016) contexto de inclusao escolar

Analisar como a gestao
democratica possibilita o
reconhecimento social da
alteridade surda; observar os
conflitos inerentes ao processo de
educacao inclusiva, referenciada
na Politica Nacional de Educagéao

Rodrigues e Gestao democratica e luta por
Rampelotto reconhecimento na educacao
(2014) de surdos

Especial.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

A analise dos artigos selecionados na revisdo de literatura
permitiu identificar categorias recorrentes que estruturam a
discussao sobre a gestdo escolar na perspectiva da educacao inclu-
siva. As produgdes académicas analisadas abordam o tema a partir
de diferentes perspectivas tedricas e contextos educacionais, mas
convergem em torno de dois grandes eixos tematicos: os desa-
fios enfrentados pela gestdo escolar e a atuacgdo dos gestores na
construgdo da Educacgdo Inclusiva. A seguir, essas categorias sao
discutidas com base nos estudos analisados, evidenciando como
cada uma contribui para a compreensao critica do papel da gestao
escolar na efetivacdo da Educacdo Inclusiva.

Desafios da gestao escolar na Educacao Inclusiva

Os desafios enfrentados pela gestdo escolar emergem de forma
transversal nos estudos analisados, abrangendo desde barreiras
estruturais até dificuldades relacionadas a formacao profissional e
a articulacdo entre as politicas publicas e as praticas pedagogicas
cotidianas. Esses obstdculos nao se restringem a contextos espe-
cificos ou regionais, sendo observados tanto em areas remotas
quanto em centros urbanos. Azevedo (2022) amplia essa discussdo
ao evidenciar que, mesmo em ambientes urbanos, a atuagdo dos
gestores € significativamente comprometida pela auséncia de apoio
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técnico especializado, pelo desconhecimento das normativas que
regem a Educacdo Especial e pela resisténcia de parte da equipe
escolar em implementar praticas inclusivas. A relagdo entre gestao
escolar e documentacgao oficial é discutida por Alves e Ferrazzo
(2021), que identificam discrepancias entre as diretrizes prescritas
em documentos normativos e as praticas efetivas das escolas. Essa
tensdo também ¢é analisada por Anunciacdo e Fernandes (2021),
que destacam a necessidade de articulacao entre politicas publicas,
formacao de gestores e organizagao do trabalho pedagégico inclusivo.

Outro desafio relevante € a fragilidade da formagao continuada
para o enfrentamento das demandas da inclusdo escolar. Koehler et
al. (2020), Xavier e Bridi (2021) apontaram lacunas na preparacao
dos gestores para lidar com a diversidade, incluindo estudantes
com TDAH e outras especificidades. A auséncia de formacao critica
e de planejamento estruturado pode gerar conflitos e sobrecarga,
como destacaram Vilaronga e Mendes (2014).

Com o intuito de enfrentar tais desafios, € fundamental a
gestdo escolar garantir aos profissionais da Educagdo oportuni-
dades de formacdo continuada, assegurar condi¢oes adequadas de
trabalho e viabilizar momentos especificos para o co-planejamento
pedagogico, conforme argumentam Capellini e Zerbato (2019).

Por fim, os estudos de Rodrigues e Rampelotto (2014), Arantes-
Brero et al. (2019) e Silva et al. (2016) evidenciaram que, apesar
do discurso amplamente difundido sobre a importancia da gestdo
democratica e participativa nas normativas educacionais, sua efeti-
vacao ainda enfrenta obstaculos significativos no cotidiano escolar.
Esses entraves manifestam-se, principalmente, na centralizagao
das decisOes em instancias restritas, o que limita a autonomia das
escolas e restringe o protagonismo dos diversos atores envolvidos,
como professores, familias e comunidade local.

Essa centralizagdo dificulta a construcao coletiva e o compar-
tilhamento de responsabilidades, essenciais para a implementacao
efetiva da inclusdo escolar. A baixa participagdo das familias e
da comunidade no planejamento pedagogico inclusivo representa
uma lacuna critica, pois priva o processo educativo do enriqueci-
mento proporcionado pela diversidade de saberes, experiéncias
e perspectivas que esses atores podem oferecer. Além disso, a
auséncia de uma participagdo efetiva pode comprometer a legiti-
midade das decisdes tomadas e pode gerar resisténcia ou falta de
compromisso com as agdes propostas.
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Nesse ponto, cabe destacar que a democracia escolar nao
deve restringir-se a figura da equipe gestora. A participagao
ativa da comunidade se concretiza, historicamente, por meio
dos 6rgaos colegiados, conselhos de escola, associagdes de fami-
liares e grémios estudantis que ampliam a representatividade e
fortalecem a descentralizacdo do poder. Paro (2016) reforca que a
gestdo democratica deve assegurar espacos efetivos de participacao,
garantindo transparéncia, corresponsabilidade e justica social.

Ademais, a fragilidade dos canais de comunicagao e a pouca
transparéncia nos processos decisorios contribuem para o distan-
ciamento entre gestdo e comunidade escolar, enfraquecendo o
sentimento de pertencimento e corresponsabilidade. Tal cenario
evidencia a necessidade urgente de estratégias que promovam a
ampliacdo da participagao social na gestao escolar, por meio da
criacdo de espacos democraticos de dialogo, da capacitacdao dos
envolvidos para o exercicio da cidadania ativa e do fortalecimento
das redes de colaboracdo entre escola, familias e comunidade.

Para superar esses desafios, torna-se fundamental que a
gestdo escolar adote praticas que descentralizem o poder, incen-
tivem a escuta ativa e valorizem as contribuicbdes dos diversos
segmentos da comunidade escolar, consolidando a gestao demo-
cratica como um processo vivo e dinamico, capaz de responder as
demandas da educacao inclusiva de forma efetiva e sustentavel.
Nesse sentido, Paro (2016) ressalta que a gestdo democratica da
escola publica deve garantir a participacdo dos diferentes atores
do ambiente escolar nas decisdes cotidianas, promovendo uma
cultura institucional baseada no didlogo, na corresponsabilidade
e na justica social.

Atuacao dos gestores na construcao
da Educacao Inclusiva

Apesar dos desafios, os artigos analisados também destacaram
possibilidades concretas de atuacao dos gestores na promocao
de uma Escola Inclusiva, especialmente quando assumem uma
postura articuladora, ética e transformadora.

No campo da identidade e papel do gestor, Reis e Gouveia
(2020) destacaram a importancia da liderancga pedagoégica na
mediacdo entre as politicas de inclusdo e a pratica docente. Os
autores reforcaram que a escuta ativa e a construgao de vinculos
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com os diferentes segmentos escolares sdo aspectos fundamentais
da atuacdo gestora. Rosa e Menezes (2017), por sua vez, discutiram
como os discursos e praticas gestoras podem reforcar ou descons-
truir estigmas associados aos estudantes incluidos.

A atuacdo gestora também se manifesta na articulacao entre
os servigos do Atendimento Educacional Especializado (AEE), a
equipe pedagogica e as familias dos estudantes. Xavier e Bridi
(2021) e Dantas e Acosta (2018) ressaltaram o papel do gestor como
elo fundamental entre os professores da sala comum, os profis-
sionais da Educacdo Especial e os demais atores escolares. Nesse
contexto, Vilaronga e Mendes (2014) destacaram que reunioes
esclarecedoras sobre o AEE sdo essenciais para diminuir as inse-
gurancas das familias e fortalecer a corresponsabilidade entre
escola e familia no processo de escolarizacao dos estudantes elegi-
veis para a Educacao Especial. Essas agdes promovem um dialogo
transparente e a construgao de vinculos de confianga, elementos
indispensaveis para o éxito da inclusao escolar.

E nesse ponto que ganha destaque a contribuicdo de Figueiredo
et al. (2016), cujo trabalho sobre pesquisa colaborativa evidencia a
poténcia da coautoria entre gestores, professores e demais atores
escolares. Ao envolver os diferentes segmentos em processos de
investigagdo compartilhada, os gestores deixam de assumir apenas
o papel de administradores e se posicionam como mediadores de
praticas reflexivas e inovadoras, capazes de potencializar respostas
inclusivas mais contextualizadas. Essa perspectiva demonstra
como a gestdo escolar pode extrapolar a fungdo normativa e
administrativa, aproximando-se de uma liderancga pedagoégica
efetivamente inclusiva.

Ao mediar essa comunicacgdo, os gestores ampliaram seu
papel tradicional, posicionando-se como facilitadores de relagoes
colaborativas que envolvem todos os segmentos da comunidade
escolar. Essa mediacao pode contribuir para alinhar expectativas,
superar resisténcias e assegurar que as politicas de inclusdo sejam
efetivamente implementadas no cotidiano escolar. Além disso,
o engajamento familiar, quando conduzido de forma adequada,
favorece o acompanhamento mais proximo das necessidades
dos estudantes, possibilitando interveng¢oes pedagogicas mais
adequadas e personalizadas. Para Libaneo (2012), a partici-
pagao da familia € um elemento essencial na democratizacdo da
escola, pois fortalece a corresponsabilidade no processo educativo
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e amplia o alcance das agoes pedagogicas, especialmente em
contextos de diversidade.

Complementando essa perspectiva, Figueiredo et al. (2016)
apontaram que a coautoria entre gestores e professores, por
meio da pesquisa colaborativa, potencializa o desenvolvimento
de praticas pedagogicas mais sensiveis e responsivas a diversi-
dade presente nas escolas.

Além disso, os estudos apontaram para a atuacao do gestor
como agente de transformacao institucional. Reis e Gouveia
(2023), em sua publicacdo mais recente, defendem que a gestdao
inclusiva ultrapassa a figura do professor especializado, devendo
ser compreendida como compromisso coletivo. O gestor, nesse
contexto, é responsavel por tensionar a cultura escolar, promover
espacgos de formacado continuada, incentivar o dialogo entre os
profissionais e garantir que os principios da inclusdo estejam
presentes em todas as dimensdes da vida escolar.

Esses achados indicam que, embora o contexto da escola
publica brasileira imponha limites concretos a atuacao gestora,
ha experiéncias e estratégias que demonstram o potencial de uma
gestdo comprometida com a equidade, a justica social e os direitos
educacionais de todos os estudantes.

O panorama apresentado indica que, apesar dos inimeros
desafios enfrentados, a gestdo escolar pode exercer papel trans-
formador e estratégico na construcao da educagao inclusiva. Para
tanto, é necessario que os gestores desenvolvam competéncias
especificas, como a lideranca pedagoégica, a articulacao interpro-
fissional e a capacidade de mobilizar a comunidade escolar. Além
disso, politicas publicas devem assegurar formacado continuada
adequada e condigbes estruturais que viabilizem essa atuagao.

Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo analisar, por meio de uma
revisdo de literatura, os desafios enfrentados pela gestao escolar
no ambito da Educagdo Inclusiva, com énfase nas questoes rela-
cionadas a identidade e a atuagdo dos gestores. A analise dos
estudos selecionados evidencia que a gestdo escolar ocupa um
lugar estratégico na consolidagdo da Educacao Inclusiva como
pratica concreta no cotidiano das escolas brasileiras. A inclusao,
compreendida como um principio ético, politico e pedagogico,
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exige acoes coordenadas e intencionais que vao além do cumpri-
mento de legislagdes. Nesse cendrio, o gestor escolar ndo apenas
desempenha fung¢oes administrativas, mas assume o papel de
articulador de processos que envolvem a cultura, a estrutura e as
praticas pedagogicas da escola.

Ao investigar os desafios enfrentados e as formas de atuacao
dos gestores, observa-se que, embora o discurso da inclusdo tenha
conquistado espago nas politicas publicas educacionais e nas orien-
tagdes normativas, sua efetivacdo ainda encontra limites reais.
Persistem barreiras que dificultam a concretizacdo de uma escola
verdadeiramente inclusiva, entre elas a fragilidade da formacao
continuada dos profissionais da Educagao, o distanciamento entre
os documentos oficiais e as praticas escolares, a centralizagao das
decisdes e a baixa participagdo das familias e da comunidade nos
processos pedagogicos.

Tais entraves revelaram que a implementacdo da inclusao
escolar nao se da apenas por meio da normatizacgao legal, mas
exige uma transformacdo profunda na cultura organizacional
da escola. Trata-se de uma mudanga de paradigma que desafia
praticas cristalizadas, questiona modelos tradicionais de ensino e
gestao, e exige abertura ao dialogo, a escuta e a construgado coletiva.

Nessa diregdo, a gestdo democratica precisa ir além da figura
da equipe gestora, incorporando 6rgdos colegiados, como conse-
Thos escolares, associacoes de familiares e grémios estudantis, que
ampliam a participacdo social e reforcam a descentralizagio das
decisdes (Libaneo, 2012; Paro, 2016). Sob essa perspectiva, a identi-
dade do gestor escolar precisa ser repensada: ele deixa de ser apenas
o executor de diretrizes burocraticas e passa a ser o sujeito politico
capaz de tensionar, mobilizar e inspirar a comunidade escolar.

Por outro lado, os estudos também apontaram para caminhos
possiveis e experiéncias exitosas que revelam o potencial trans-
formador da gestdo escolar quando fundamentada em principios
de equidade, justica social e reconhecimento da diversidade. A
lideranca pedagogica, a escuta ativa dos docentes e das fami-
lias, a mediacdo entre politicas publicas e contextos escolares, a
valorizagdo do trabalho colaborativo e a construgao de parcerias
intersetoriais emergem como dimensoes fundamentais de uma
gestdo comprometida com a inclusao.

Destaca-se, ainda, que a atuagao do gestor escolar precisa estar
articulada a criagdo de espagos formativos continuos, voltados nao
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apenas para professores, mas também para os proprios gestores,
de modo a desenvolver competéncias especificas para lidar com
a diversidade escolar. Esses espagos devem ser criticos, reflexivos
e coletivos, e ndo apenas normativos ou pontuais.

Outro aspecto central é a possibilidade de criagdo de ambientes
escolares democraticos, em que a participagao de professores, estu-
dantes, familias e demais profissionais da escola seja incentivada e
valorizada. A efetivacdo da Educacgdo Inclusiva demanda, portanto,
uma gestdo que mobilize e articule os diferentes segmentos
escolares, reconhecendo a democracia como pratica coletiva e
compromisso compartilhado.

A gestdo inclusiva pressupoe processos decisorios descen-
tralizados, pautados no dialogo, na corresponsabilidade e na
transparéncia. Assim, o gestor deixa de ocupar uma posicao
isolada de comando e pode se tornar um facilitador de processos
coletivos, capaz de fortalecer o sentimento de pertencimento de
todos os envolvidos.

A articulacdo com os servigos de apoio como saude, assis-
téncia social, psicologia e atendimento educacional especializado
também se destaca como funcao estratégica do gestor. Essa rede de
suporte possibilita respostas mais integradas e eficazes as neces-
sidades dos estudantes, especialmente os da Educagao Especial.
A acgdo articuladora do gestor, nesse caso, amplia o alcance das
intervencoes pedagogicas e fortalece o compromisso da escola
com o desenvolvimento pleno de todos os seus estudantes.

Contudo, € importante reconhecer as limitacoes da presente
pesquisa. A escolha por utilizar exclusivamente o Portal de
Periddicos da CAPES como base de dados restringe o escopo dos
estudos analisados, limitando a diversidade de abordagens e expe-
riéncias internacionais sobre o tema. A inclusao de bases de dados
internacionais, como Scopus, ERIC ou Web of Science, poderia
ampliar a compreensdo acerca da atuagao gestora na educacgao
inclusiva, possibilitando a identificacao de outros indicadores
relevantes, bem como o acesso a praticas e politicas educa-
cionais adotadas em diferentes contextos socioculturais. Essa
ampliagdo representaria um enriquecimento teérico e compara-
tivo, contribuindo para uma analise mais abrangente dos desafios
e potencialidades da gestdo escolar inclusiva.

Conclui-se, portanto, que fortalecer a identidade e o papel
do gestor escolar na promocao da inclusdo requer mais do que
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boa vontade ou cumprimento de exigéncias legais. E necessario
garantir condi¢cdes materiais, apoio institucional, autonomia
pedagobgica e oportunidades formativas continuas. Uma escola
cada vez mais inclusiva e democratica ndo se constroi por meio
de decretos unicamente, mas por meio de praticas concretas,
sensiveis e articuladas, o gestor escolar é peca-chave nesse
processo, mas sua agao precisa estar vinculada a partici-
pacao coletiva da comunidade escolar e ao fortalecimento dos
orgaos colegiados.

Assim, a efetivagdo da Educacao Inclusiva demanda uma
gestdo que nao apenas administre, mas que mobilize, escute,
articule e transforme. Uma gestdo que compreenda a inclusao
escolar como compromisso coletivo e horizonte ético da Educagao
publica, que acolha a diversidade como poténcia e que, por meio de
acoes planejadas, construa diariamente uma escola que pertence
a todos e para todos.
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